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v.文献・資料紹介
『組織におけるあいまいさと決定』
日Ambiguityand Choice in Organization" (1976) 
by James G， MARCH and Johan p， 01sen 
(遠回雄志，アリソン・ユング訳〕
摂南大学村田俊 I~i
組織行動を特徴づける意思決定行為は，組織論研究の重要な対象である。組織論研究の課題は，
基本的には，フォーマノレな組織，合理的行動及び所与の目的達成に結付く分業や権限の分割iζ関す
る組織の最良パターンの探求であり，そうした組織における合理的な意思決定の追究にある。しか
し組織の意思決定の不条理性については，多くの人々が臼々経験し，実感するところでもあり，
驚くに足りない事実である。が，そうした側面を組み込んだ意思決定モデノレの構築が課題となって
いる。
本書の著者であるマーチ(スタンフォード大学教授)=オノレセン(ベルケ、ン大学教授)は，とも
に組織論および行政学分野の研究者としてよく知られている。本書における彼らの研究の核心部分
は，組織論研究における非合理性の研究にある。本書の訳者である遠回雄志は， I組織において，
日頃みられる不合理，矛盾 ナンセンス，いい加減さを病弊としてではなく，むしろそれらのなか
に人の作る組織が生きている証を見よjという言葉以上にふさわしいものはないという。そして，
本書が，十年も前に発表されたにもかかわらず，わが国では一部の研究者の関心しかあつめてこな
かったというのは不思議と言うほかはないとの訳者の感想に向感である。
本書の構成は，理論的テーマを取り扱った部分(第一~五章)と事例研究を多く取り扱った部分
(第六~十七章)に分けられる。 以下では，紙幅の関係から第一~五章の理論編及び事例として第
八章を中心に紹介する。
1. 組織の意思決定論におけるリアリティーの回復
古典的経営および組織論研究者の関心は，合理的な経営・組織モデノレへの挑戦にあった。メイヨ
ー，バーナード，サイモンらは，組織の非合理的な側面lζ注呂したが，それは克服されるべき対象
と考えられた。マーチニオルセンのねらいは， I組織における非合理的な面(負の価値)を人間の
組織に不可欠な営為として，正の価値i乙転換jする ζ と，つまり組織における意思決定パラダイム
の変換にある。そうして 組織の意思決定論におけるリアリティーの回復を実現しようとするもの
であると言ってよい。
我々は，いままで教育組織やその組織行動，とりわけ意思決定をどう捉えてきたのであろうか。
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合理的モデノレで、捉えられる[10のみに偏った理解をしてきたのではなし 1かといった反行をしてみなく
てはならないだろう。マーチ=オルセンは，実際， I組織はチグハグで，不明維な選好本準をベー
ス1c:[VJいているのである。組織は一貫性のある構造としてよりも，多段な目的のノレースな集まりと
して考えたほうがふさわしい」と指摘する。乙うした意思決定の過程を「コミ和式決定過粍」と名
付ける。そのゴミ箱式決定過程とは 「問題 解，参加者が一つの選択機会へ移行する過程である。
そして，その移行は雌たる規則性があるわけではなく，どんな選択になるか，それに至るまでどれ
ほど時間がかかり，それによってどんな問題が解かれるかなどは，そのとき同時に存在しているた
くさんの選択機会，組織に入りこんだ問題群，問題をもとめる数々の解，そして意思決定者のプラ
イベートな関心等の織りなす複雑なモザイク lζ左右されている」ものである。
こうした意思決定過程は， Mヴェバーの宮僚制論やFWテイラーの科学的管理法，そして最近では
ORや統計的意思決定論などが培われた合理性の土壌，つまり組織は，①相互に矛盾しない目標，
したがって首尾一貫した選好基準を持ち，②一組の明瞭な代替案についての知識と，③代替案のも
たらす諸結果あるいはその雁率分布に関する知識をもち ④結果を先の選好基準によって順序づけ，
その後一つの代替案を選択するものと言った図式とは異なったものである。組織における意思決定
は，包括的，論理的，構造的なものではなく，状況依存的で，非論理的で，不定形なものである。
マーチニオルセンによれば，あいまいさの問題は，教育機関や公共機関において顕著であると言
う。本書に収められている研究のほとんどが教育に関わる意思決定を扱ったもので，そうした組織
があいまいさにどう対処しているのかを理解しようとのねらいをもったものである。
2. Iゴミ箱式決定過程j
マーチエオノレセンは， I結果としての決定(decision )Jと「過程としての意思決定(decision-
making ) Jの関連性について，従来，関連があるとされてきたが，さほど関連はなく，標準業務
手続きの実施，善や真理の定義づけ，栄誉や非難を害IJり当てること，組織の職位や非公式グループの
補充など多様なドラマが演じられる舞台であると言う。そして，実際の意思決定状況は組織内のい
くつかのかなり独立した「流れJの産物あるいは解釈だと言う。そのーは，組織の内外の人々の注
意を要求する問題の流れであり，その二は，問題とはあまり関係なく誰かが産み出した解の流れで、
あり，その三は，意思決定に出たり入ったりする参加者の流れであり，その!習は，組織が決定とu子
ぶにふさわしい行動を示すと期待される選択機会である。乙れら 17_9つの流れは 時に合流して，実
際の意思決定状況を産み出している。こうした組織を日組織化された無秩序(OrganizedAnarchy )" 
と見て，その中での意思決定問題を新しいパラダイムによって解釈し，マネジメントの示唆を意図
している。
彼らは，決定構造，採択構造，注意配分の構造について，それぞれ三の主要な型として無差別的，
階層的，専門的構造を行列によって示し，決定スタイル，問題の顕在度や潜在度，意思決定の活性
度及び図難度について統計量の計算を行い，問題，解，参加者，選択機会の 1!'9つの流れがし、かに合
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流するかについてのシコミレーションを行った。その結果，判明したことは， 通常，意思決定は
代飛ばし"や H 見過ごし"によること，ゴ、ミ箱選択機会，問題，参加者の到着のタイミングlζ依存
するなどコミ箱決定過程には八つの主要な特徴があることがわかった。こうして， I問題とそれに
対する選択との結びつきが 部分的l乙ノレースなこと，普通，決定をすることは問題を解く過経と考
えられているが，実はそうした乙とは， しは、しば行われているものではないJと言う点が，コ、ミrm
式決定過程の重要な特徴である。
実際の:さ!よi、決定過程lζはs 参加の度合いやパターンに予想外の複雑なゆらさの影響がある。なぜ
そうしたことが起こるのか。そうした状況がモテル化されれば，人々の注意配分の様子が決定過程
にとう影響するのかを知ることができる。意思決定への注意配分の解釈について，マーチニオルセ
ンらは，三つのネ、つまり「合即的な行為としての注意配分J， I選択過程の象徴J， I義務とし
ての注意」についての検討の必要を指摘したうえで，特にあいまいな組織における注意配分構造の
意味について見解を示している。
その見解によれば 従来 個人や組織の相互依存性 組織における能力のバラツキ，価値と資源
の/'¥ラツキが組織内の注意配分の構造を産み出すと考えられてきた。しかし，組織の目標や知織か
あいまいだとしたら こうした注意配分構造の分析や説明そのものに意味がないことになる。あい
まいと言う条件のトーでは 「意思決定の効率よりはむしろ意味の発見や伝達ということの方にウェ
8ど一
イトを泣くべきである」という。言い換えれば，あいまいな組織の下では 3 注意配分の構造は「個
人のアイデンティティーや地{立の確認とか，イデオロギーや!!t界の因果律Jの説明としての意味
があるのである。
3. 組織の「知」と組織改善
組織の知(intelligence )は，組織の改善にとって重要な基盤となるものであるが，それは合理
的計算と経験による学習というこつの基本的過程を通して獲得される。前者の過程については，例
えば，代詩案l乙気づ、く能力，結果i乙関する情報の正路さ，目標の1Jl1涼性や一貫性など認知と評価l乙
関わる合理性の限界について検討がなされてきている。組織の改善が行われないのは，改善を1mむ
様々な形の組織硬直性とかモチベーション不足とかの原因があるからだと-骨受に説明される。しか
し，マーチ二オノレセンらはこのような理解を疑問とし， I組織は 1~1繋があいまいであったり，互い
に対立するものであったり， f可が生じたかが不明瞭であったり，事象の因果関係が一筋縄では把握
されないと言った状況のドで学習する」という。これは，あいまいな組織では試行錯誤の経験によ
る学習が組織の改善をはかっていくという見万を示したものであり，実際の組織状況の問解という
点でi盈切な見方を示したものである。つまり，組織における知の獲得を組織現実K即して捉えるも
のである。そうして，本書は，主に組織の経験による学習に焦点を当て， あいまいという条ド伺件j十ニの1
でで、，確信がし 1かに形成されるようになるかという問題について検討している。
近代の f矢口」の理論を基礎とする組織論は 個人の行動一組織の行動 環境の反応イ国人の確信
は完全なサイクノレとしてつながっているとの前提にたつものである。しかし，本書の著者連は，そ
れらの結び、っきは多くの場合，不完全で弱し 1ものであり， I個人は自分の理解を合服客観的にでは
なく，意図にそうように変えていくものjと見なすのである。 Iあいまいさと不確実性にもかかわ
らず，組織の参加者は自分の組織生活を解釈し，組織生活の (~Jから意味を見い出そうとする J ので
ある。乙うした組織の経験による学習の因子の理解は，政策形成・立案の改善に有効て、あると同1寺
lζ，不完全であいまいな組織に生ずる事態を理論化するにも意味がある。
組織lに乙おける人i間苛行動の解釈と改善lにζ!関謁わる現代西iバ洋1羊二文|町明リ明3のi仁=1札
lにζは，①目的を前提にした選択行動の解釈，②首尾一貫性の発想，③合理性の優先が前提となって
おり，代替案のアイディアの源泉かもしれない直観の過程や伝統と信仰の過程を拒否してきたとい
う。こうした紋切型の選択理論から脱却するために マーチニオノレセンらは，①目標を仮のものと
考えよ，②@観を重視せよ，③偽善をたたえる，④記憶を敵とせよ，①経験を使宜論のーっと心得
よ，と理性による知の体系の運用を一時中断させる手を示す。こうした議論は，社会組織について
も言えることであり，それらの事柄の検討をすすめる。そうすれば，あいまいな組織における管出
者やリーダーの役割がわかってくるというのである。具体的には，①経営意思決定機能の再検討の
必要性，②計画についての見解の修正の試み，①評価再考の必要性，④社会的責任(accountability) 
再吟味の必要性，⑤:tJ会組織への遊び、の導入の必要性を提起している。これらは，すべて近代のう;[1
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の理論lζ内在する問題を克服する一つの万法として提示されたものである。
4. 事例報告一一デンマークの自由学校におけるイデオロギーとマネジメント一一一
最後iζ，イデオロギ一過剰でその正当性の程度が異なる，学校という教育組織のltで，そのマネ
ジメントがどのような結果を得るものなのか一つの事例報告(第八章，訳書では，第六章)を紹介
しておきたい。それは，デンマークのコペンハーゲンにある実験的な自由学校における学校機構改
表 1 意思決定の経過
年 ]0 iヨ i易 所 "議 題 i土i 来
1971年 J々、公乙、 よτEL三 教育呂標と (1) 意見書についての一般討議。
10月8日 機構l乙関す (2) 先生や組織についての弓雨前の表明。
る意見書 (3) 知育の重要性をめぐる対立による先生たちの困惑。
(4) 学力，社交性および創造性教育の間l乙優劣をつける投
票についての議論。総会はこのo寺31対日でし、かなるラン
クづけをも否決した。
10月1日 執行部 先生たちへ (1) すべての学年懇談会を 3ヶ月間取り止めるとの決定。
のチグハグ (2) 執行部は新しい教育機構案を起草し，できるだけ早く
な要求 総会に提出することに同意。
10月21日 秘密集会 学校の危機 (1)声をかけられた者の中には，秋季休暇のため，呼びか
け人の家l乙，顔を出さなかっ.た者もいた。
(2) 出席した先生たちは この集会が学校の基本的かっ民
主的原員Ijを侵していると言って非難した。
(3) 意見の交換。
10月291ヨ メヱエ〉、 教育機構l乙 (1) 提案の発表
ついての執 (2) 一般討議，教育目標と機構のどちらについて討議する
行部提案 かは合意に達せず。
(3) グループ討議。各グループはそこで何について討議す
るかを自分達で決められる。
(4) 執行部は提案に対する最終決定を求めるが，反対多記ら
執行部は辞任をほのめかす。
(5) 投票の結果i 最終採決せよとの意見が僅差で勝つ。 I
(6) 予備投票の結果は 改革提案にほぼ満場一致。
(7) 執行部は最終採決をづ昼間延期することに同意。
1 月21ヨ 「声なき多 ワークショ (1) それは三年生の四組の父兄がイニシアチブをとって開
数Jの ップをやっ かれた。そこには，ほぼ30名が出席した。
秘密集会 ている他の (2) 報告者(他の自由学校の代表者)はワークショップに
自由学校の ついての肯定的な経験を持ち，それ故心配する親達の不
代表者との 安を拭うことができた。
ミーティン
グ。
11月51ヨ J恥公乙、 メコミ〉、 提案に対す (1) 執行部は実行プランを提出。
る最終決定 (2) 一般討議で，すべての関連する事柄が七つの小クソレー
プで処理されるべきと論じられた。iω 最終決定 改革提案は賛成附6で承認された。
(訳書第六章 149 -150頁)
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表2 イデオロギ一的な組織でのマネジメントの5つの試み
試 み | マネジメントの川 イデオロギ-fiqiiLYiVi: * 結果
(1)自襟についての投票 優先Jlft位の設定 1 "'J 失敗
(2r-'f:年懇談会の取り止め 秘かなl{児り I~Iき
(3)秘密集会 j時前協議 {民 失 lix
(4)実行プラン 問題回避 !j-J ぐ り 成功
(5)締切j明限 向J し {庄 成J;JJ
* その程度は，参加者によるコメントと，組織が表明しているイデオロギーと
にもとづいて著者が評定したものである。(訳書第六章 162頁)
革をめぐる意思決定の事例報告である。表2は，表 lの意思決定プロセスの中で呉体的に試みられ
たマネジメントの正当性と結果の関係を一覧表に示したものである。乙の表から，一目瞭然である
のは，五つのマネジメントの試みが成功するか失敗するかは，イデオロギーの正当性に比例するも
のではないことなど，意思決定過程における偶然的ともいえる出来事の流れが，意思決定の合理性
やイデオロギーを圧倒している事実である。こうした事実は，教育組織における意思決定の過程を
よりリアノレに捉えるモデノレが必要な乙とを示している。コ、、ミ箱モデノレは，そうした教育組織のリア
リティーを記述し，説明する一つの有効なモデルであると考えられる。
本書lとは，このモデノレの有効性を示す他の報告も収録されているが，特に，組織呂擦やテクノロ
ジーがあいまいで，意思決定への参加が流動的で、あるといった特徴を持つ学校総織における管理運
営の組織論にとって，上記の事例lζ類した意思決定状況は日常的でさえある。加えて，何よりも近代
の知の理論に支持された組織論の再検討に多くの示唆を与えるパラダイムを提示していると言って
よい。
。 。
